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3.6.1 ProdllhtllJIlthll,,1. im Ztirht" II1Iltrntbmll'ltgslibtrgrtijtn4tr Kooptralion 
Die Relevanz dieses Integrattonssektors im "Hause of Integration" ergibt sich 
aus der Tatsache, daß immer mehr Prozeßanteile des Produktentstehungspro-
zesses aus dem untemehmensinltn1tlr in den untemehmenslibtrl.rtiJtndtn Kontext 
verlagen werden. Hierzu ühlen zunächst Interakriom:n mit staatlichen Einrich-
tungen (Anmdde-. Ptüf- und Genehmigungsverfahren, etwa Im Zusammenhang 
mit der Umwc:ln:enr!ighchkelt des Produkts). Desweneren umfaßt diese Arena 
ktJIII/Mlillt't Interaktionen mit Wettbewerbern_ In dieser unternehmensübc:rgrci-
fenden \Vettbewerbsumgebung definieren die Jeweiligen Konkurrenten einen 
lkuneilungsmaßstab für die marktliehe Perforfl'W12 der Produklcntstehung 
("benchmarking" im Hinblick auf Speed, Qualität, Innovativität u. ä .• \'gl. 2.2.1). 
Zugleich übc:rnehmen Technologie- bzw. Marktführer eine Vorbildfunkuon fur 
Technologiefolger. Schließlich finden in diesem Sektor die kßoptrali"tII Interak-
tionen rrut diversen Transaktions- bzw. Kooperationspannern (Kunden, Liefe-
ranten, Alliienc:n usw.) statt . Dabei übernehmen die Kunden ebenfalls eine 
MaßstabsfunktIon bezüglich des Kundennutzens. Eine eingehendere Analyse 
dieses Integrationsfeldes offenban, daß sowohl die Verbreitung als auch die 
Vielfalt von Koopc:rauonsformen deutlich zUOlmmt. Die Spidn:gc:ln der 
Kooperation verdrängen auf einigen Prozeßstufen die Spielregeln des Wettbe-
werbs. Auch fur die Produktentstehung gilt offensichtlich: .. Nur wer koopera-
tionsf:ihig ist, ist auch konkurrenzfahig!" Das Variantenspektrum unternehmens-
übergreifender Kooperation umfaßt bei Sc:rienprodukten u. a. 
- das Zusammengehen mit Wettbewerbern in Form von sU1ltegischen 
Alli.nzen (vgl. u. a. Hamel lDozlPrahalad 1989) 
- die Erscheinungsformen von Gemelnschafts- und VerbundaktivItäten auf 
dem Gebiet der Entwicklung. der Logistik (externe Läger u. ä. ) und der 
Produktion 
- die Installation von Gemeinschaftsunternehmen (vgl. Lyons 1991) 
- das Risk-Sharing unter mehreren Beteiligten an Grofkntwicklungsproiek-
ten 
- intensive Kont.akte ZWischen Engineering-Firmen, ForschungselOrichrun-
gen und Universitäten (vgl. etwa Wigand/Fr.mkwick 1989; Dill 1990) 
- eine rahmenvenraglich geregelte Zusammenarbeit mit Lieferanten von 
Teilen und Systemen (modular sourcing, Lieferabrufsysteme, vgl . Frazier/ 
Spekm.n, O'Neal 1988; O'Ne.1 1989; Wildem.nn 1990) 
- die Kooperation mit Produktionsanlagen-Herstellern im Rahmen eines 
Simultaneous Engineering 
- die Zusammenarbeit mit Abnehmern, vom Handd bis zu Großkunden 
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(G.itanides/Dillcr 1989), typischen Kunden (vgl. Hansen/R .. hc 1991; zu 
den "Clinic"·Varianten vgl. Scrurmer 1990. S. 9(4) und Pilot kunden (vgl. 
Biegel 1987; Cardozo/Smith/Viswanathan 1988). 
UntcrnehmensübergreiCende Kooperationen bilden für die Integrationsarbeit 
in der Produktcmstchung eine besondere Henusforderung. Auf der einen Seite 
Ist unternehmensübergreifend ein höherer Integratioosbedarf zu bewältigen als 
untcrnchmcnsimcrn. Auf der anderen Seite ist der Einsatz .. harter" Integrations-
Ißstrumentc (v gl. 2.2.3) im untemehmensübergreifenden Kontext weitestgehend 
verboten. Vom zwischenbetrieblichen Koopcrationsmanagemcnt erwartet man 
also das Kunststück, tragfahigc Kooperationsbeziehungen trotz dieser "lnltgra-
tionrliif/u" zu installieren. 
Dabei faUt es angesichts der vic:lfihigen Verflechtungen immer schwerer. den 
unternehmungsinternen und den unternehmungsexternen Kontext der Produkt-
entstehung voneinander abzugrenzen. Zum einen wird der unternehmensinteme 
Verbund dadurchgtlofi.:trl, daß interne l\lärktc installiert und diese mit autonom 
agierenden Marktparteien (Centern, Landesgesellschaften, Fertigungssegmen-
ten, Venture-Emhciten, rechtlich versdbständigten Engineering-Abteilungen 
oder Systemhäusern usw.) besetzt werden. Zum anderen wird der unternehmens-
übergreifende Verbund 10 "Quasi-Firmen" engtr. DafUr sorgen u. a. F&E-
NelZwerke, Rahmen\.·enrägesowie personelle und kapitalseitige Verflechtungen. 
Vor dem Himergrund dieser Annäherung verlien die Herkunft der Koopera-
tionspartner (lDtern oder extern?) gegenüber den Gestaltungsparametern eines 
Koopecationsmanagements an Bedeutung. Relevanter ist die Abklärung folgen-
der Koopcrationsparameter: 
Kooptral;ofU-lnltllJitöl: Wie intensiv soll zusammengearbeitet werden? Es muß 
beispielsweise ausgelotet werden, ob sich die Verbindung auf Warenlieferungen 
beschränken soll oder ob man auch eine kapitalseitige Verflechtung ins Auge 
fassen soll. 
Kooptrali011s-ExltllJitiil: Wie umfangreich soll zusammengearbeitet werden? 
Die Überlegungen kreisen hier in einem Ahernativenspektrum. das zwischen 
lokaler und globaler Kooperation. kurzfristig-sporadischer und langfristig-
permanenter Zusammenarbeit sowie komponentenspezifischer oder produktum-
fassender Kooperation aufgespannt wird. 
Kooptral;onJ-Spttifiliit: Wie exklusiv soU zusammengearbeitet werden? Bilate-
rale Kooperationsbeziehungen sind angesiedelt in einer Umgebung von zahlrei-
chen alternativen Partnerkonstelb.tionen. Unspezifische Kooperationen legen 
dem Übergang von einem Partner auf einen anderen Partner keine Steine in den 
Weg. Hochspczifische Partnerschaften sind hingegen exklusiver Natur und 
schließen den Partnertausch mehr oder weniger aus. Derartige Austrittsbarrieren 
können sich aus expliziten Koalitionsverboten ergeben. H2Ufig stellen sie eine 
faktische Konsequenz der Spezifit2t der ausgetauschten Produktkomponenten 
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("maßgeschneiderte Produkte statt Konfektionsware"), der prakliZJenen Pan-
nerförderung, des Knuw-how-Austauschs usw. dar. 
J.6 .2 KooplTalionIjormtn 
J.6.2. 1 InltrtbpmdtntJ·trhiillnissr; Unltrnthmtnsiibtrgrtijtndt Arbtlfsltihmg lind 
Gnrhi1j1sbtZithMnJ!.tn 
Verträge über die Arbeitsteilung und die Geschäftsbcziehungen legen fest, wie 
tng die an der Produktentstehung beteiligten Umemehmen untereinander 
gekoppelt sind (vgl . Hagedoom 1990, S. 18). Dieser güterseinge Verbund 
erstreckt sich auf den Waren-, den FinanzmJud- und den InformatIonsfluß. 
Es lassen Sich luer untet5duedliche Gradt tbr Kopphmg, Betroffenheit oder 
Interdependenz unterscheiden (vgl. etwa Contractor/Lorange 1988; Helpcr 
1991): ZWischen einem Automobilhet5tdler und einem Tcile-Zulieferer von 
Commodity-Komponenten entstehen durch den Kaufvertrag nur sehr einfache 
und genormte Berührungspunkte. Ein Liefer2brufs}'stcm (JiT-Vcrbund) schafft 
hingegen vldfaltige Schnittstellen im Loglstik-, Qualitätssicherungs-. PPS-, 
EDV - und Abrechnungsbereich. Noch intensiver ist der Verbund Im Falle einer 
Gemeinschaftscntwicklung ( .. Emwicklungs- oder Wertschäpfungspartnerschaf-
ten"). 
Umcmehmensübcrgreifende Arbeitsteilung findet zwischen verschiedenen 
Wertschöpfungsstufen bzw. auf ein und derselben Wertschöpfungsstufe statt. Im 
ersten Fall spricht man üblicherweise von vtrlilrAltr Kooperation zwischen 
ueferanten und Herstellern. Der Output der vorgelagerten Liefer-Stufe bildet 
den Input der nachgdagenen Abnehmer-Stufe. 1m zweiten Fall liegt eine 
horizonttllt Kooperation vor. Die Zusamme02rbeit findet zwischen Herstellern 
oder zwischen Zulieferem statt. Anstelle der einseItigen Lieferbeziehungen in 
Form einer Wenschöpfungsketle bestehen in aller Regel wechselseitige Aus-
tauschbcziehungen. 
Deranige rez.jproke Verbund formen gehen oft Hand in Hand mit einem 
Zusammenlegen von Ressourcen. der sog. Poolung. GemeinschaftsaktIvitäten 
("Co"- oder .. Joint"-Produktion. -Entwicklung, -Vertrieb usw.) ziehen einen 
erheblich höheren Regelungsbedarf nach sich als genormte Austauschbcziehun-
gen. Die notwendigen VerelObarungen (Agreements, Contracting) sind bei 
weitem umfangreicher. Sie decken nicht nur Leistung und Gegenleistung der 
Partner (Mengen, Preise, Termine usw.) ab. Sie erstrecken sich darüber hinaus 
auch auf (un-)ctwünschte Verhaltensweisen (Wettbcwerbsverbotc usw.) und 
nehmen sogar Einfluß auf das .,Innenleben" der Partner, indem sie zu 
installierende Infrastrukturen (Regelungen der Qualitätssicherung, lnforma-
tionssystem-Gestaltung, Projektplanung. Produktionssteuerung, Bonität usw.) 
vorschreibc:n. 
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Nicht alle Formen einer solidarischen Betroffenheit mehrerer Firmen manife-
stieren sich explizit in Verträgen zur Abwicklung der Geschäftsbeziehungen. Die 
rein joJuiuhtlt Interdepcndenzverhähnisse sind nicht weniger bedeutsam. Man 
denke hier beispielsweise an den Image-Verbund zwischen Computerherstellern 
und Komponemen-Zulieferern, welcher nur ansatzweise durch vertragliche 
Bestimmungen über Regressanspcüche geregelt wird. 
Vtrtikalt ZUJomllltllorbtil 
Die große Vielfalt von Zuliefer-Abnehmer-Kooperationen läßt sich auf ein 
Spektrum von wenigen Grundformen reduzieren (vgl. Abbildung 1). 
Abbildung I: GrJlndmodtllt tJtrtikAltr ZUJ4mmtfl4rbtil 
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Die Zcilengliederung enthält die vier zentralen Wertschöpfungsakdvitäten der 
Produktentstehung, die durch die Koopc:l'2uon abgedeckt werden. Die Spalten-
gliederung informiert über die Varianten von Kooperationsbeziehungen, die 
durch unterschiedliche Verteilung der einzelnen Wertschöpfungsaktivitäten auf 
Hersteller und Zuliderer entstehen. Die Bezeichnungsweisc der Kooperations-
modelle ( .. Lohnauftragsfertigung" usw.) versteht sich jeweils aus der Sicht des 
Herstellers. 
Die Abbildung I informiert in Gestalt des Autarkie-Modells und des 
Sponsoring-Modells (Hersteller fungiert als Vcnture-Kapitalgeber bzw. rein 
finanzieller Förderer der Produktemstehung) auch über Extremformen der 
Arbeitsteilung. Sie sollen das Spektrum komplettieren, auch wenn sie keine 
echten Formen der Zusammenarbeit darstellen. Welches der "Kooperationsspie-
le" im Einzelfall gespielt wird, darüber entscheiden die hJmparolilltfl Stiirlun bZDJ. 
Schwächen der Spider. Über eine Spezialisierung sollen derartige Kompetenzun-
terschiede, Kostenvoneile, Größen- bzw. Flexibilitätspotcncialc zum Nutzen 
beider Kooperacionspartner ausgeschöpft werden. 
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Vertikale Jpt~.ia'iJitrllng: Hierbei handelt es sich gewissermaßen um den 
Archetypus vertikaler Kooperation (vgl. Backhaus 1989; Lrons{Krachenberg{ 
Henke 1990)_ Jeder Kooper:monspartner spezialisiert sich auf eIße objektseirige 
Wertschöpfungsstufe und übernimmt don sowohl die Bereitstellungs- als auch 
die EntwIcklungsaufgaben. Zulic:ferer fungieren dabei entweder als Teileliefe-
tamen (z. B. OEM), als Produktionsanlagen-Lieferanten bzw. als Vermittler für 
hoch quahflZierrc Fachkräfte (z. B. Busmess Schools, technische Akademien). 
Eme derartige vertikale Arbeitsteilung gerät bekanntlIch durch eine upstream-
bzw. downsrream Ausdehnung der Leistungs- bzw. Fertigungsttefe eines 
Partners (Vorwärts- oder Ruckw:htsintegrauon) in Bewegung (vgl. Kumpel 
Bolwlin 1988; PICot 1991). Verantwortlich dafür kann ein Integrationsdruck sein : 
\X'ettbewerbsdruck macht aus elßem Tcileheferanten einen Systemlieferamen. 
AbhängigkeItspositionen indUZieren Autarkie-StrategIen (vgl. hierzu Bourantas 
1989). Umgekehrt entsteht ein Integrationssog, wenn die erzielbaren \'('ertzu-
wächsc auf ,.fremden" \X'ertschöpfungsstufen locken. Integrauonserleichternd 
WIrkt dabei eine Know-how-Verwandtschaft zwischen den Stufen, etwa zwi-
schen Prozessor- und Computcrtcchnologic. Möglichcru.'eisc wird die vertikale 
Integration durch einen unbeabsichtigten Kno" .. -how-Abfluß in einem vorhan-
denen Kooperationsverhiiltnis gefördert. 
RtsJolirun- Frtlndbez"g. Hier fehlen dem Hersteller lediglich unspc!zlfische 
Ressourcen, vor allem Grundstücke (einschließlich Teststreckcn), Gebäude 
(Mehrzweckwerkhallen) und (wenig 'lualifiziene) Arbeitskräfte. Als Ressourcen· 
Lieferanten kommen Makler, Gemeinden, Arbeitsämter und Arbeits\'ermittler 
(Personalleasingfirmen usw.) in Betracht. Die Spezifikation dieser Ressourcen 
sowie deren 'Weiterentwicklung (Bebauung. Umbau, Ausbildung, Umschulung 
usw .) erfolgt unter der Regie bzw. nach den Konzepten des Herstellers. 
LitftronttnfordtrllnK- Hier koopenen der Hersteller als Know-how-Versorger 
mt( eInem Lieferanten, der in semem Auftrag fertIgen soll . Dessen Ressourcen-
Ausstattung ist allerdings noch cntwicklungsbedürfug. Der Hersteller greift dem 
Lieferanten durch Invesmionsbeihilfen. Mirarbeiterschulung, Beratung sowie 
eventuell durch temporare Überlassung eigener Mitarbeiter und Anlagen unter 
die Arme. Solche Spielarten von EntWicklungshilfe sind typisch gegenüber 
kostengünsug arbeitenden Unternehmen m Nlc:dnglohnlandem oder mittelstä.n-
dischen Zuücferern. Sie konzentrieren Sich häufig auf den Bereich der Quah-
tätssicherung und Produktionssteuerung (vgl. erwa Cole 1988; Burt 1990). 
LohfllllljlragsJtrtigllng: Der Lieferant fertigt mit semen eigenen Kapazitaten 
Teile oder übernimmt Montageaufgaben im Auftrag des Herstellers. Die 
Fertigung beruht auf ZeIchnungen des Herstellers. Der Lieferant bringt also 
Gebäude, Gelände, Produktionsanlagen und Mltarbetter-Kapazitäten ein. Ocr 
Hersteller nimmt u. U. einen gewissen Einfluß auf die Spezifikation der Anlagen 
sowie die Schulung der Mitarbeiter. Dieses Modell der verlängerten Werkbank 
kann auch zwischen Herstellern praktiziert werden, wenn einer der heiden 
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Partner vorübergehend rur eine Beschäftigung seiner Leerkapazitäten sorgen 
will. 
Kn(JIP-IxJ#1-Frtmdbt~Nr- Der Hersteller verrugt über Bereitstellungseinrichtun-
gen zur Teilefertigung und Montage. Er ist aber auf den Fremdbezug von 
Know-how angewiesen. Er agiert dann als Lizenznehmer (vgl. Cho 1988; e ronin 
1989) flir das komplette Produkt (z. B. osteuropäische Automobiluntemehmen 
mit Lizenz von westeuropäischen Automobilunternehmen) oder von Produkt-
komponenten (z. 8. Lizenzabkommen zwischen europäischen und japanischen 
Elektronikfirmen). Oder er vergibt Entwicklungsauftriige an Ingenieurbüros. 
Hinzu kommt gegebenfalls eine Know-how-Abhängigkeit bei Produktionsver-
fahren (z. B. Kunststoffverarbcitung, Prüf technologie, Recycling) bzw. bei 
Produktionseinrichtungen und anderen Potentialfaktoren (z. B. Ausbildungs-
konzeptionen rur die Mitarbeitc:rschulung, Fabrikplanung, vgl. etwa Wolf 1990). 
Vllblt AdJtd RutilinK- Hier spielt der Hersteller in puncro Know-how- bzw. 
Kapazitätsbeitrag eine Nebenrolle. Er modifiziert und vermarktet Produkte, die 
andere (auf deren Ressourcen) hergestellt haben. Solche nutzenstiftenden 
Veredelungen können in länder- oder kundenspezifischen Versionen (ncusronU-
zing") oder Kombinationen (Sicherstellung der Kompatibilität von Systeman-
geboten, Konfigurationen u. ä.) bestehen. Der Know-how-Beitrag des Herstel-
lers äußert sich in der Anpassungs- und Integrationsleistung. nicht aber im 
Basis-Know-how. 
Gtntral Conlrlltling. Hierbei fungiert der Hersteller als Auftraggeber (PrincipaI) 
und als sein eigener "GeneraJuntemehmer" bzw. Koordinations-Agent. Er 
organisiert und koordiniert fremde Leistungen, die die Vertragspartner (Sub-
conrractors) beisteuern. Dabei handelt es sich sowohl um Fremd-Know-how als 
auch um Fremd-Kapazitäten. Der GeneC2.lunremehmer bringt primär sein 
organisatorisches Handhabungs-Know-how ein. AUerdings ist er - wie z. B. in 
der Bahntechnik - in der Regel als Systemmhrer "vom Fach": Ganz ohne 
Produkt-Know-how würde es ihm schwer fallen, die erforderlichen Fremd-
Leistungen zu identifizieren, zu spezifizieren, zu kontrollieren und zu integrieren. 
Wirken auf ein und derselben Wertschöpfungsstufe sowohl Hersteller als auch 
Lieferant mit, liegt eine Misch- bzw. Oberglmgsfonn zur horizontalen Zusam-
menarbeit vor. Eine solche Konstellation ist etwa gegeben, wenn ein Chemie-
Unternehmen (ZuHeferer) und ein Automobilhersteller eine Automobil-Kompo-
nente (z. B. Lenkrad oder Stoßdämpfer) gemeinsam entwickeln, die Vermark-
tung aber exklusiv durch den Hersteller erfolgt. 
Hori!{oltlalt ZlIJommtnarbtil 
Die Partner bewegen sich auf ein und derselben Wertschöpfungsstufe, treten 
also gegenüber anderen Parteien beide als Hersteller auf. Sie verfUgen über 
funktionsseitig gleiche oder verwandte Produktpaletten, Kompetenzen und eine 
vergleichbare Ressourcen-Aussrattung. Die Zusammenarbeit erstreckt sich auf 
die Entstehung eines einzigen Produkts bzw. einer Familie von technisch-
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angeb()(ssciug eng verwandten Produkten. Um dies zu bewerkslelligen, müssen 
komplexere vertraghche Regelungen getroffen u'erden als bei vertikalen Zulie-
fer-Beziehungen. Komprimiert man die Wertschäpfungsaktivitäten aus Gründen 
der übersichthchkelt auf Entwicklung und Bereitstellung, lassen sich zwei 
Grundformen von Geschäfrsbeziehungen unterscheiden (vgl. Abbildung 2). 
A bbilJMng 2: Grll1Uiformtn bor/tonlaltr ZlIJammtNlrbtil 
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V tTbMNigurhiJ!lr. Die Kooperationspanner nehmen im Innenverhältnis eine 
Spezialisierung vor. Nach dem Vorbild der Spczialisierungskartelle sollen auf 
diesem Wege lUtionalisierungscffekte in der Produktentstehung erzielt werden. 
Sie basieren auf einer Nutzung von besonderen (Kem-)Kompetenzen, auf der 
Vermeidung von Doppelarbe.iten und der Ausschöpfung von Größenvorteilen 
(economies of sca1e, Kostendegression). Hand in Hand mit der Arbeitsteilung 
wird cin enger Lieferverbund. d. h. eine wechselseitige Andienungs- und 
Abnahmeverpfljchrung vereinbart. Er steUt die Versorgung beider Partner uou 
Spezialisierung sicher. Verbundgeschäfte (wie etwa im Mobilfunkscktor) setzen 
allerdings nicht nur eine zuverlässige Zuticferung, sondern auch eine faire 
Ermittlung der Verrechnungspreise für die ausgetauschten Leistungen (Know-
how. Komponenten usw.) voraus. 
Bei der Vtrb"nJprodlileliaß (vgl. Abbildung 2) wird sowohl eine Spezialisierung 
auf dem Entwicklungs- als auch auf dem Produktionsscktor pn.ktiziert. Jeder 
Hersteller konzentriert sich auf die Entwicklung und auf die Fertigung 
bestimmter Komponenten (z. B. Motor bzw. Ch2.ssis). Entwicklung und 
Fertigung einer Komponente können in denselben oder aber in verschiedenen 
Händen liegen. Ein Lieferverbund sorgt CUr die Vecfiigbarkeit aller Teile bei 
beiden HersteUern. Die mehr oder weniger bau gleichen Produkte (Computer. 
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Fahrz~ug~ usw.) können dann getrennt (als H~rst~lIermarken) od~r gemeinsam 
vermarktet werden. 
Bei der Produktionsspc:zialisierung sowie der Enrwicklungsspezialisierung 
(vgl. Abbildung 2) handelt es sich um rudimentäre Formen der Verbund pro-
duktion. 
PoohmgIgtJtbiijlt: Das Grundprinzip der Zusamm~narbeit lauret hier nicht 
"T~ilung", sondern .. Vereinigung", Auf eine Spezialisierung wird bewußt 
verzichtet. Man legt vielmehr die in der Partnerschaft vorhandenen Enrwick-
lungs- und/oder Fertigungs-Kapazitäten, d. h. Finanzmittd, Anb.gen, Mitarbei-
ter, Know-how usw. zusammen. Diese gepoolten Gemeinschafts-Kapazitäten 
werden zur Bewältigung von Gemeinschaftaufgaben genutzt. Auch die Outputs. 
also die Ergebnisse der gemeinsamen Bemühungen werden gemeinsam verwer-
tet. Das gilt sowohl rur die positiven Ergebnisse (Gemeinerlöse, Wertschöpfung) 
als auch rür die negativen Ergebnisse (Gemeinkosten, Solidarhaftung). Zentrale 
Voraussetzung für eine funktionierende Partnerschaft ist die Einigung auf eine 
gerechte Verteilung (Redistribution) der gemeinsam erwirtschafteten Wert-
schöpfung. 
Die umfassendste Spielart von Poolung in der Produktentstehung bildet die 
gtlfltiflsamt U"ltrntbl1lt/uliiligkeil (Entrepreneuring) in einem Gemeinschaftunter-
nehmen Uoint Venture, vgl. etwa Kogut 1988) mit hoher Fertigungstiefe. Man 
denke hier etwa an Gemeinschaftsunternehmen rur Haushaltsgeräte, für Flug-
zeugmotoren, für Elektromotoren oder auch für petrochemische Produkte, das 
beispielsweise von elDem Chemie- und einem Mineralölpartner gegründet wird. 
Alle untemehmerischen Funktionen, d. h. Entwicklung, Beschaffung und 
Produktion. in aller Regel komplettiert durch den Absau über gemeinsame 
Vertriebskanäle, werden im Rahmen eines solchen Gemcinschafts-Emreprencu-
ring (vgl. Abbildung 2) zusammengelegt. 
Weniger intensive Poolungsvarianten stellen die einstufige Gcmc:inschaftspro-
duktion (gemeinsam betriebene Werke) sowie die Gemeinschaftsentwicklung 
dar. Im letzten Fall werden gemeinsam entwickelte Produkt-Konzepte. Kompo-
nenten oder Technologien getrennt weiterverwertet (vgL Honcrt/Broersma 
1990). Häufig wird diese Kooperationsfonn etwa zwischen Software-Unterneh-
men und Automobilherstellern auf dem Gebiet der CAD/CAM-Software 
praktiziert. Verbreitet sind vorwettbewerbliche (npre-competitive") Forschungs-
kooperationen (ESPRIT, JESSI, SEMATECH, MCC usw., vgl. Alic 1990, 
S.323ff.). 
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3.6.2.2 Inltgralionn·trhlillnüst: Unltrnthmtnslibtrgrtijtndt Injroslrllklllrtn lind 
InltrtJltnMnsltllaliontn 
Ohne cin gewisses Maß an Ohtrtinslil1lmJlnl. der Panner ist keine Form der 
Zusammenarbeit lebensfah.tg. Übereinstimmung bildet das Fundament für 
Verständigung, Befruchtung und konzertierte Aktion. Es stellen sich nun 
konkret zwei Fragen: Erstens worin und zweitens wie stark müssen die 
Kooperationspartner übereinstimmen, damit eine kooperative Produktentste-
hung überhaupt funktionieren kann? 
Im Zusammenhang mit der ersten Frage nach dem Inhalt der Integration treten 
zwei relevante Sektoren der Integration 10 Erscheinung. Zum einen bedingen 
Geschäftslx:zichungen eine vereinheitlichte lnjroslrllklllr, weil ansonsten die 
physischen und die dispoSitiven Systeme bei den Partnern (In spe) nicht 
zue.m~der passen. Zum anderen können Kooperationen nur dann gelingen. 
wenn die lnltrtsJtWIIJltllaliontn der Bc:teihgten zumindest punktuell gleIch 
gelagen bzw. gleichgerichtet sind. 
Was die zweite Frage nach dem notwendigen Grad dtr In/tl,ralion anbetrifft, so 
smd auf einer entsprechenden Skala mindestens drei Abstufungen zu unterschei-
den: 
KOl1lpa/lblliläl bezeichnet emen hohen Integrationsgrad. Hier voUzieht sich die 
unternehmensübergreifende Produktentstehung Innerhalb von offenen, ange-
paßten Systemen, zwischen denen funktionstüchtige SchOltIsteIlen existieren. 
Inko",palibililiil charakterislen hingegen den niedrigsten Grad der Überein-
stimmung. Vorhandene Gegensatze und Divergenzen erscheinen zumlOdest 
momentan nicht überbtückbar. Elemente des einen Systems sind und bleiben 
Fremdkörper im anderen System. 
Vtrlr.niipjbarietiJ trotz Inkompatibilität beschreibt emen mitderen Integrations-
grad. Die Koopc:rauonsbemühungen werden erschwert durch unterschiedliche 
Geräte. Tran~poneinr1chtungen, Sprachen, Unternehmenskuhuren, Rechtsvor-
schriften, SpeIchermedien, Datenarchitekturen, Normen usw. Diese Imegra.-
tionslüeke läßt sich Jedoch mit Hilfe von Harmonisieruogsmechanismen schltc-
ßen. Die Mecharusmc:n sorgen für die fehlenden Bindeglieder ZWischen den 
Panncrsystemen (Konnektlvität) bzw. nehmen eine integrative Systemanpassung 
(Konvenierung, übersetzung, Konsolidierung usw.) vor. 
I njrilsJrll/eJWtn 
Anspruchsvolle Geschäftsbcziehungen auf dem Gebiet der Produktentstehung 
benötigen zwei Kategorien von Infrastrukturen: 
Erstens müssen die Systeme zur Abwicklung des Warenflußes sowie des 
begleitenden Informations- und Finanzmmdflußc:s verträglich sein. Es hat sich 
eingebürgert, tuer von .. logistischen Systemen" Im weiteren Sinne zu sprechen. 
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LAgiJliuht Injraslru/eJurtll bilden eine unvcrzichtbare Voraussetzung für den 
Austausch von Gütern aller Art über die Unternehmensgrenzen hinweg. 
Zweitens müssen die Vorstellungen vom .. Handling" der Koopcrationsbezie-
hungen auf heiden Seiten übereinstimmen. Solche Umgangs- bzw. Handha-
bungsformen sind jeweils eingebettet in die dispositiven Systeme, mit deren Hilfe 
die heiden Partner ihre eigenen Häuser steuern. Da Koopcrationsmanagement 
einen Teilbereich des gesamten Managements darstellt, müssen auch konzeptio-
nelle Gemeinsamkeiten zwischen den allgemeinen Managementsektoren vorhan-
den sein. Disposilivt Injras/f'ukJurtn gewährleisten damit die Verträglichkeit der 
Steuerungsakrivitäten über die Umernehmensgrenzen hinweg. 
ugisliubt InjraIlruhurtn: Im Rahmen der WartnJogiJlik sorgen einheitliche 
Lager- und Transportsysteme für eincn kostengünstigen Austausch von Produk-
ten, Teilen und gegebenenfalls auch Produktionsanlagen. Diesem Zwcck dirnen 
genormte Paletten, Container, Wechselbehälter, Trailer, einheitliche Flurförder-
zeuge (z. B. FTS), Hochregalsysremc und Handhabungsgerärc. Nicht vermeid-
bare Bruche in der logistischen Kette (Umladen, Umlagern usw.) saUten 
kostengünsug gehandhabt werden (z. B. Kombi-Verkehr zwischen den Ver-
kehrsträgern Strafk und Schiene). Spezialisierte Logistik-Dienstleister fungieren 
hierbei als Bindeglieder. Lücken in logistischen Prozessen treten im Gefolge von 
Kapazitätsengpässen auf, etwa bei dcn Verkehrswegen (Transit durch Alpenlän-
der, witterungsbedingte Störungen, Streiks) sowie hei Mangel an Zwischenla-
germöglichkeiten, einer allseits bekannten Schwachstelle bestandsminimierender 
Logistik-Konzepte. Gerade bei internationalen Pannerschaften müssen hier 
Abbildung J: ugisliJ(bl 'njr(lslruhurll1 
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bestimmte Länder· bzw. Regionen-Risiken (Krisengebiete u. a.) ins risikopolni· 
sche J...:.oopcntionskalktil einbezogen werden. 
Informations- und J...:.ommunikationssysteme (IK-Systeme) sind im Rahmen 
der In!orlltllliollJlo!.iJllk verantwortlich für den Austausch yon technischen und 
kaufm2nnischen Eneugnisdaten zwischen den Koopcrationspartnem (vgl. 
Henderson 1990). Hier reicht das Datenspc:ktrum von den warenbcgleitenden 
Papieren über die elektronische Datenfernübertragung von Feinabrufen bis hin 
zum untemehmensübcrgreifenden AUSUIJsch von Konstruktionsdaten. Medien-
brüche erfordern eine Übertngung bzw. Übersetzung von Infonnauonen 
zwischen zwei natürlichen Spf'2chen, zwei künstlichen Sprachen (Konvertierung) 
oder zwischen zwei Datenträgern (z. B. Papierweh und elektronische Datenträ-
ger). Die Gefahr von Lücken im Datennuß besteht beIspielsweise zwischen 
verschiedenen, nicht yerknüpfbaren Netzen sowie aufgrund inkompatibler 
Konfiguntionen und mlen-Architekturen. Bemühungen um offene (SUtt 
poprietäre) Systeme (z. B. Advanced Compuüng Environment) sowie um 
Normen rur die Da<enfemübcnragung (EDIFACT. ODETTE. PDES usw.) 
sollen derartige Kooperationsbarrieren aus dem Wege räumen. 
Der Imegrationsgnd von Zahb"'gJSYJltl1ltll (GeJdaufbewahrungs- und -über-
tngungssystemen) wird nicht nur durch umernehmensspezifische, sondern auch 
durch Jänderspczifische Gegebenheiten bceinflußt. Einheitliche ühlungsmiuel 
(z. B. ECU) ennöglichen bei internationalen Parmerschanen grundsätzlich eine 
Verringerung bzw. Ausschaltung von Währungsrisiken. In bestimmten Fällen-
etwa bei einer branchenüblichen Fakturierung in Dollar - muß oft ein Partner 
mehr Anpassungsopfer bringen als andere. Währungssysteme (z. B. EWS) 
entschärfen zumindest bestimmte Währungsrisiken. Währungsbcüche sind zwar 
im Falle konvertibler Währungen überwindbar. Die Umrechnung verursacht 
jedoch Kosten (Kurssicherungsgeschäfte, insbesondere bei weichen Währun-
gen), die der Kooperation 1.1s Transaktionskosten angelastet werden müssen. 
Lücken in Zahlungssystemen im Gefolge nicht konvertibler Währungen können 
meist nicht finanzlogistisch, sondern nur durch aufwendige Umweg-Warengc-
schäfte (Kompensationsgeschäfte) geschlosscn werden. 
DispoJili"t III!rllJlrMklMrtll; Ohne eine Angleichung der produktbczogcnen 
Steuerungssysteme bei den Partnern muß eine unternehmensübc:rgreifende 
Produktentstehung zwangsläufig scheitern . Von dieser Angleichung sind drei 
Sparten der Steuerungssysteme betroffen (vgl. Abbildung 4). 
Um unternehmensübergreifend interagieren zu können. werden letztlich 
Spielregeln für die Zusammenarbeit benötigt. Solche dispositiven InltrllJ:.Jionu.J-
~/tmt sind in Verträgen, Geschäftsbedingungen, Rechtsordnungen (international 
etwa durch EG·Hannonisierung), Unternehmensgrundsätzen zum Umgang mit 
Kunden und Liefenntcn usw. festgehalten. Denrtige Regelwerke für die 
Interaktion mit Gesch2ftspartnern legen u. a. fest, was erlaubte und verbotene 
Mittel der Beeinflussung sind. Zusätzlich sind auch nicht formalisierte, kulturell 
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Abbildung 4: DirPOlilÜ1t III!rollruklurtn 
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geprägte Interaktionsformen (Verhandlungsstile, Zahlungssitten usw.) zu beach-
ten, Einheitliche Spielregeln beruhen auf einer weitgehenden Identität der 
Firmen- und Gesellschaftskulturen (vgl. u. a. Bleicher 1989, S.6ff.). Die 
Anpassung inkompatibler Spielregeln kann durch direkte Verhandlung oder 
durch Einschaltung von Drittpartc:ien erfolgen, Zum Aufgabenbereich dieser 
neut.ralen VermittJungsinstanzen gehören auch objektive .. Eignungsprüfungen" 
der Panner, Dabei geht es um Borutätsprüfung, Zeniftzierung. eventuell auch 
klassisches Auditing (WinschaftSprüfung USWI)' Es wird in aller Regel durch 
Verbiinde oder speziallsiene IUting- und Zeniftzierungsfirmen durchgefLihrt . 
.,lnteraktionslüeken" treten u, a, dann auf, wenn gerade bei internationaler 
Zusammenarbeir mangels supranatiomler Gesetze und Gerichtsbarkeit keine 
Vermittlungs- oder Schliehtungssteilen existieren, 
Diese: Spielregeln sind eingebettet in die hausc:igenen Managtmtnl1.Jsftmt der 
betreffenden Koopcrationspanner. Auch hier muß ein gewisses Maß an 
Übereinstimmung bestehen. Die enge Zusammenarbeit in einem JiT-Verbund 
setzt beispielsweise dne grundsäuliche Kompatibilität der PPS-Systeme voraus. 
Die Ablauforganisation der Produktentstehung muß durch eine Anglc:.ichung der 
putnerspc2ifisch~n Phasenschemata gewährleistet werden. Oie AufbauSlruktu-
ren der Partner sollten insoweit vergleichbar sein, daß man jeweils den 
Ansprechpartner im Kooperationsuntemehmen ausfLOdig machc::n kann. Im 
Großkunden-Großlic:fer.lOtenverhältnis kommen hier eigens dafUr eingerichtete 
Stellen in Betracht (Key Accoum Manager usw.). Vc::reinheitlichung der 
organisatorischen Infrastruktur bedeutet 2uch, daß hier jeweils Center mit 
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gleichem Verantwo"ungsumfang ( .. Profit Center mit Profit Center" und nicht 
.. Profit Center mit Cost Center") zusammenarbeiten sollten. Smd bei einem 
Pa"ner Linienmanager für die Produktentwicklung \'eranworthch, beim anderen 
Partner hingegen Projekt manager. muß eine An \'on •• übersetzung" erfolgen. 
um die funktionale und hierarchische Äquivalenz dieser Positionen zu garantie-
ren. Ansonsten weist das unlemehmensübergrelfende Managementsystem rur die: 
Produktentstehung zwan~sl;iufig Lücken auf. 
Produktentstehung ohne einheitliche produkt- und proze:ssbezogene: NOTllltn-
!Jlltmt ist kaum vorstellbar. Die entsprechende Infrastruktur für technische 
Normen wird oft durch Branchen\'erbände (z. B. VDA), nationale Normungs-
institutionen (z. B. DIN) oder supranationale Normungscinrichtungen (z. B. 
CEN, ISO) geschaffen. Unterschiedliche Normsystc:mc: (etwa metrische Abmes-
sun~c:n und Zoll-Abmessungen. DIN und SAE-Normen) können umgerechnet 
werden. Ein Mmdestmaß an Normierung Ist darüber runaus hinsichtlich der 
Fachausdrücke, Methoden und Tools (etwa: Projekt management) erforderlich, 
die lOnerhalb des Produktentstehungsproze:sses zu ZU'ecken der Darstellung, 
KlaSSifikation (z. B. Numerungssysteme), Planung und Kontrolle gebraucht 
werden. 
I nlt rtlltnJr.D"Ilt lIaliontfl 
Die interessenseitige HannoOle bildet neben den Infrastrukturen die zweIte 
Säule der untemehmensübergreifenden Zusammenarbeit. Disharmonien können 
sich hier bereits bei der Spezifikation von Produkten. Komponenten und 
Verfahren herauskristalilsieren. Aber selbst wenn sich dIes vermelden läßt, sind 
Divergenzen dann zu erwanen. wenn es um dIe gerechte Verteilung der in der 
Kooperation erwinschafteren Wenschöpfung geht. 
Bester Prüfstein für elOe (Dis- )Harmonie zwischen den Interessen lagen sind 
die Einstellungen der Panner zu den drei kritischen Komponenten einer 
Kooperation. Es handelt sich um die Intensität. Extensität und Spezifität der 
Zusammenarbeit. Die Interessenlagen lassen Sich - mehr oder weniger eindeutig 
- aus den von den Partnern verfolgten produktrelevanten Strategien ablesen. Im 
Falle der Hersteller-Lic:feranten·Koopcration geben die Beschaffungsstrategien 
des Herstellers (Sourcing-Strategien, vgl. hierzu auch Kotabe/Omura 1989) bzw. 
die Absatzstrategien des Lieferanten (Marketing-Strategien, vgL Carr 1988) 
Auskunft über die jeweiligen lntcressc:nkonstellationen (vgl. Abbildung 5). 
Die Pfeilspitzen in Abbildung 5 sollen graphisch veranschaulichen, ob sich die 
Interessenlagen aufeinander zu bewegen (Harmonie) oder sich eher voneinander 
entfernen (Konflikt). 
Verständlicherweise kann es sich hier nur um Tendenzaussagen handeln. 
Exaktere Aussagen lassen sich bestenfalls für konkrete Einzclf211e formulie-
ren. 
Gleichgerichtete Interessen kann man am ehesten noch hinsichtlich des 
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AbbiltlJlng 5: InltrtJltIl-Harmonie Jlntllnlereuen-Konjlilel in du JlnlernehmtnJiibtrgrei-
/tntltn ProdJlleltnlllthJlng 
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optimalcn InwlJilälJgratlu dcr Zusammenarbeit crwartcn (vgl. Dion/Banting 
1988). Seldc Partncr können von ~iner Intensivicrung der Kooperation 
profitieren. wenn sich auf diesem Wege eine: Maximierung der Gesamtwcrtschöp-
fung erzielen läßt (Wenschöpfungspartncrschaften. vgl. Johnston/Lawrence 
1988). Em wechselseitiger Know-how-Transfer sowie eine simultanc Hersteller-
und LicfcC2.menförderung kommt der Produkt-Kompetenz (z. B. Qualitätsfahig-
keil. Produküvität) heider Panner zugute. 
Eher auf Konflikt programmiert sind dic Interessenlagen hinsichtLkh der 
SptZifi1iifvon Leistungen (vgl. Picot 1991, S. 346 ff.). Hier ist es das Bestreben des 
Herstellers, seinen Liefcranten möglichst eng zu binden. Um die eigene 
Weubewerbsposltion zu festigen, fragt er möglichst spezifisch auf seine 
Bedürfnisse zugeschnittene Leistungen (Modular bzw. Systems Sourcing, u.U. 
auch Sonderanfenigungen) nach. Der LiefeC2.nt ist hingegen eher an Unabhän-
gigkeit interessiert. Sie bildet die Basis für eine möglichst flexible Unterneh-
mungsführung im eigenen Hause. Um mit möglichst vielen Abnehmern im 
Geschäft zu bleiben und um alle unter Nutzung von Kostendegressionseffekten 
preiswert bedienen zu können, präferiert er eher standardisierte, d. h, weniger 
partnerspezifisch ausgerichtete Produkte. 
Unter bestimmten Umständen entschärft sich der Hersteller-Lieferanten-
Konflikt oder löst sich gar in Wohlgefallen auf: Auf der Basis von flexiblen 
Ferugungssystemen wird es dem Lieferanten möglich, nicht nur kostengünstige, 
sondern zugleich auch spezifische uistungen anzubieten. Vor diesem Hinter-
grund kann er einem vom Hersteller eingeräumten .. Hoflieferanten" -Status 
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durchaus auch etwas Positives abgewinnen. Der Hersteller profitiert umgekehrt 
von der Flexibilität und Innovativitat seines Zulieferpartners. 
Noch vorsichtiger sind die Tendenzaussagen über die Verträglichkeit der 
Einstellungen zur Exltluiliil einer Zusammenarbeit zu formulieren (vgl. Plinke: 
1989, S. 306ff.). Das Gcschiftsvolumen wird - unabhängig vom Geurntvolu-
men des betreffenden Marktes - von den Emkaufs- bzw. Verkaufsrichthnien der 
Kooptr.ttionspartner bestimmt. Diese sind ihrerseits Ausdruck einer bestimmten 
risikopolaischen Stl'2tegle: 
Bezieht der Hersteller seinen Gesarntbedarf nur von wenigen Bezugsquellen 
(Extrem: Single SourclOg) bzw. verkauft der Liefel'2nt sem Produktprogl'2mm 
nur an wenige Kunden (Extrem: Single Stlling), wird beiderseits eine sehr 
risikofreudige Swltegie verfolgt. Sie läßt sich rechtfertigen durch den Kosten-
druck aufwendiger Produktc:ntwieklungen sowie durch diverse kompensierende 
Maßnahmen der Unsicherhc:itsreduktion, etwa Langfnstige Verträge, Abnahme-
verpflichtungen, Einsatz von Partnerbcurtellungss)'stemen. Exklusivverträge 
usw. Eine Korresponde02 der Interessc:nlagen besteht auch dann, wenn heide 
Panner Rislkosueuung pl'2ktizieren und folglich prinür an gelegentlichen 
( .. opportunistischen") Gesch:iftsbeziehungen mit eher geringem Umsatzvolu· 
men interc:sslert sind. 
Disharmonien zwischen den Panner-Interessen ergeben sich nicht zuletzt 
dann, wenn die Rislkostr.ttegien nicht korrespondieren. Wiihrend eine Partei die 
Risiko-Sueuung favorisiert, setzt die andere P:a.nei auf Konzentl'2tion. Diese 
Konzemrationsmaßn:a.hmen werden meistens abgesichert durch eine Intensivie-
rung und Spezifizierung der Partnerschaft. 
J.6.2.3 SYII/llltlritfltrhiill"iut: Ullltrnthmtnsiibtrgrtijtndt ,\fothlkonsltllolionttl 
Die interdependenz- und Integl'2tionsgf2de in einer Kooptl'2tion bilden keine 
"schicks:a.lhaft" vorgegebc:nen R:a.hmcnbedingungen. Sie unterliegen dem Ein-
fluß der Kooptrationsp:a.nner. Wie sU.rk die einzelnen P:a.rtner auf die An und 
Dichte der Geschäftsbeziehungen. auf die Konditionen und sonstigen Verein-
b:a.rungen Einfluß nehmen können, hängt vom Afi1thlgtjällt zwischen den 
Partnern ab. Das Verhiiltnis der Einflußpotentiale entscheidet indirekt auch 
d:a.rübc:r, wie stark sich die Partner ins Zeug legen. Fuhlt sich einer der Panner 
ausgeliefert, bringt er oft nur einen bc:scheidenen Arbc:itseinsatz in die Zusam-
merurbc:it ein. Wor.tuf gründet sich nun ein untemehmensübc:rgreifendes 
Machtgef;iIIe in Produktentstehungsprozc:ssen? 
Zunächst ist man geneigt, hier die produkuelevanten KOlllptltn'{tIt als 
ausschlaggebende Einflußbasis zu postulieren. Wieviel Macht beispielsweise ein 
Liefer.tm ausüben kann, hängt davon ab, wie knapp bzw. wie reichlich die von 
ihm angebotene Leistung auf dem Markt vorhanden ist. Die Kompetenzposition 
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definiert die Wettbewerbsposition. welche im Extremfall eine MonopolsteIlung 
sein kann. 
Eine ausschließliche Fokussierung auf kompetenzscitige "Exzellenz" erweist 
sich allerdings als zu eng. Zusätzlich müssen die Machtbasen betrachtet werden, 
die in keinem direkten Zusammenhang zum Produkt stehen. Hier ist insbeson-
dere an die Unternehmensgrößc zu denken. Großunternehmen betätigen sich 
zugleich in vielen Geschäften, panizipieren meist an relativ mehr Wenschöp-
fungsprozcsscn als kleine und mittlere Unternehmen. Sie verfügen über relativ 
mehr Reserven (stack) und damit über Möglichkeiten des Risikoausglcichs. Als 
pauschale MaßgröBe rur diese nicht produktspezifische Macht in einem Produkt-
eOlstehungsprozeß bietet sich die F;nan~1fIarhJ im Sinne einer Verfügungsmacht 
über Finanzressourcen an. GröBenmacht als .. Recht des Stärkerco" korreliert 
dabei nicht zwangsläufig mit der Kompetenzmacht. wie aus dem David-
Goliath-Gleichnis bekannt. 
Insgesamt ergibt sich folgendes Spektrum relevanter Einflußkonstellationen 
(vgl. Abbildung 6). 
Abbildllng 6: Gr"ndmotkllt dtr AlarhflJtrltil"ng bti JlnltrnthmlnJiibtrgrtijtmkr Pro-
dJlklurlJlthJlng 
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Die Parlntruhajt entspricht dem engeren Symmetrie-Verständnis von Koope-
ration. Sie zeichnet sich dadurch aus. daß kcin Machtgefälle besteht. Egalitäre 
strategische Allianzen führen in der Produktentstehung Panner gleicher Wetl-
bewerbsstärke zusammen. Die Intensität kann durch gleich hohe wechselseitige 
Beteiligung an den Gesellschaften bekräftigt werden. Kommt es zur Installation 
eines Gemeinschaftsuntemehmcns (sog. equity joint ventures). so läuft Partner-
schaft auf eine paritätische Beteiligung hinaus. 
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Machtgefille bedeutet stets FiibrtTltbafl eines Panners. Bei hOrizontaler 
Zusammenarbeit dominien hierbei em Partner durch semen Kompctenzvor-
sprung oder durch seine finanzielle Vormachtstellung, rechtlich abgesichert etwa 
durch eme Mehrheitsbeteiligung. Die fuhrerposition bei vertikaler Kooperation 
kann emweder der Lieferant oder der Hersteller inne haben. Sie gründet sich 
emwcdcr auf eine produktspezifische Marktmacht, 2.lso auf die Nachfragemacht 
auf einem Käufermarkt (vgl. hierzu für die Automobilindustrie Burkhardt 1991) 
bzw. die Angcbotsmacht auf etnem Verkaufermarkt, etwa temporär bei einer 
erfolgreichen first -to-market-Strategle eines Lieferanten bzw. -näherungsweise -
auf dem Spcicherch.ip-Markt. Oder aber sie numfestiert sich durch einsemge 
finanzielle Abhängigkeit bzw. Mehrheitsbeteiligung, etwa wenn Automobllher-
steIler sich m Automobllzulicfer- oder Software-Unternehmen ,.hlOelOkau-
fen". 
3.6.J KooptraliollJmanagtJ1ltll1 
Kooperauonsmanagement im Produktentstchungsprozcß setzt Im wesc.ntli-
chen w zwei Bestimmungsfaktoren der Kooper2tion an: 
Beim Paramt!tT-J\!anal,t1f1f111 geht es darum, die SteIlgrößen einer Partnerschaft 
richtig zu dOSieren. Hierbei kommen - wie erl:iutert - als Gesuhungsparameter 
der Interdependenz-, der Symmetrie- und der lntegrationsgnd in 8ctracht. Die 
Beeinflussung dieser Koopcrauonsdclermmanten wird abgerundet durch elOe 
Gestaltung der Koopcnuons-Intensiüt, -Extensität und -Spczlfität. Die Varia-
tion der Parameterwene läßt sich primär bewerkstelligen durch den geziehen 
Einsatz von Imegrationsinstrumenten (vgl. 2.2.3). 
Das Parlnt,.-AlalUlgtmtnl umfaßt das Finden, Beurteilen, Auswählen, Gewin-
nen, Fördern und Bmden adäquater Konpcrationspanner. Der Instrumentenka-
sten setzt sich insbesondere aus BeurteilungsInstrumenten (Lieferanten~urtei­
lung) und Marketinginstrumemen (Koopcrauonsbörsen, Koopcrationsanreize 
usw.) zusammen. 
Für die beträchtliche KomplexItat eines umernehmensubergreifenden Parame-
ter- und Partnermanagements zeichnen nun hauptsächlich folgende faktoren 
verantwortlich: 
Zunächst werden die Gestaltungsbcmühungen durch eine spezifische Inltgra-
liollJlii(h kompliuen. SIC entsteht, weil einem hohen Integrauonsbedarf zwi-
schen Unternehmungen kein massives lntegrauonspotential entgegengesctzt 
werden kann. EinerscJts induzieren Sprachbarrieren (z. B. partnereigene Begriff-
lichkeiten), lmcressen-Dlvergenzen, eine schmale Venrauensbasis usw. einen 
beträchtlichen lntegrations~darf. Übergeordnete Ziele oder einheitliche Anreiz-
systeme sind grundsätzlich nicht vorhanden. Firmenkulturelle Differenzen 
werden oft durch gesellschaftskulturelle Differenzen verschärft. Andererseits 1st 
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eine "hane Gangan" beim Einsatz der Integrationsinsrrumente deshalb riskant, 
wenn nicht sogar tabu, weil dadurch dIe Mindest-Autarkie. Mindest-Autonomie 
und Mindest-ldentität der Panner gefährdet werden könnte. 
Die Variation der drei Kooperationsparameter darf nicht Isoliert voneinander, 
sondern muß ab;:tJli",ml erfolgen (vgl. Gray 1985). So gilt es beispielsweise, die 
"optimale Nähe". sprich die optimale Kombination von Interdependenzgrad und 
Integrationsgrad zu finden. Eine enge Zusammenarbeit mit Lieferanten geht nur 
dann JO Ordnung, wenn zugleich auch ein hohes Maß an Vereinheitlichung, 
Harmonie usw. geschaffen wird. Dadurch zt:ichnen sich (Sydow 1991, S. 239ff.) 
interorganisatorlsatonsche Beziehungen zwischen japanischen Unternehmungen 
aus. Der Aufbau deraniger strategischer Nt:uwerkc ( .. kcirt:tsu") ist dabei DIcht 
nur struktureller und personeller Natur, sondern erstreckt sich auch auf 
Kapualverflechtungen zwischen den Unternehmungen. Diese Netzwerke basie-
ren dabei weniger auf ausgefeihen venraglichen Vereinbarungen, sondern 
vielmehr auf einer venrauensvollen Zusammenarbeit ( .. Interorganisations-
kultur"). Je mehr kompetitive und individualistische Elt:mcnte wesdicher 
Pragung eingefühn werdcn, desto stärkcr muß der Interdependenzgrad nach 
unten angepaßt werdcn. 
Zu dieser qualitativen Komplexität kommt noch ein quantitativer Komplexi-
tätsaspckt hinzu. Produktentstehung erforden die Mitwirkung einer Vit/~lIhlllon 
Kooptration$partntrn. Den Basisbedarf an horizontalen und venikalen Partner-
schaften kann man aus der Wenschöpfungsstruktur des Produktentstehungspro-
zesses bert:its erahnen. Die Existenz einiger relevanter .. Partner" läßt sich 
allerdings nicht dirt:kt aus dem Wenschöpfungsprozeß ablesen. Viele Unterneh-
men liefern nämlich keine Produktbestandteile. die man aus Stücklisten oder 
Rezepturen enmehmen kann. Dennoch sind sie in den Produktentstehungspro-
zeß involviert und als Partne:r In ein Kooperationsmanagement einzubeziehen. 
Im Automobilsektor existien ein dcraniger Verbund etwa mit der Mineralölin-
dustrie sowie der Autoversicherungsbranche. Eine Verbindung wird durch die 
Gesamtkostt:n der Automobilhaltung hergestellt. Autoversicherer wirken bei-
spielsweise über die Tarifgestaltung auf die Gesamtkosten ein. Die Höhe: der 
Versicherungstarife hängt u. a. von den Kosten der Autoreparatur ab. Diese 
we:rden wiederum nicht unwesentlich von der Konstruktion durch den Hersteller 
determinien: Hieraus leitet sich dann unmittelbar die Forderung nach einer 
reparaturgerechten Konstruktion ab. 
Die Beteiligung einiger Kooperationspanner kommt nicht durch unterneh-
merische EmscheJdung zustande. Gerade bei der Produktentstehung existieren 
Leistungen und Partner, deren Beteiligung durch rechtliche Bestimmungen 
vorgeschrieben ist. Besondere Bedeutung besitzen hier Oberwachungsinstitutio~ 
nen. Sie sollen die Sicherheit (z. B. TÜV). Qualität. Umweltvenräglichkeit usw. 
von Produkten und Prozessen überprüfen. 
Schließlich ist nur in seltenen Ausnahmefallen eine Produkt-Komponente oder 
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Abbilthmg 7: J'ptieJrllm d" Par'"rnltrbllftdjorllltn 
! ALTERNATIV·VERBUND 
Auabl dt1" potmtitUtn 
'artDtr pro RraCMIrtt 
ADDmV.VERBUND 
Atuabl da' tlrtklhu 
hrtatr pro RClHllrtt 
ASSISTENZ. VERBUND 
Aaubl dtr ..... dtmuka 
'arUltr (FKilltators) pro 
Gachlttsbnitbu, 
elO Produktions-Verfahren jeweils durch genau eine Panncrschaftsbe2iehung 
abgedeckt. In aller Regel sind vielmehr bei jeder einzelnen Komponente bzw. 
Ressource stets mehrere Partner .. mit von der Parnc". Diese Vielfalt hat ihre 
Ursache in drei Verbundbcziehungen zwisch~ den Partnern (vgl. Abbil-
dung 7). 
Der AdJili,,- V trbmul zwischcn mchreren Partnern ergibt sich aus Strategien 
des Multiple-Sourcing und der Risikosueuung. Sie laufen darauf hinaus, den 
Bedarf an einer Komponente (z. B. Automobilrcifen) nicht aus einer einzigen 
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Quelle, sondern durch mehrere Parmer zu decken. Mitunter wird eine derartige 
komplc:xitätsstiftende Tendenz durch rechtliche Bestimmungen, etW:l zum loal 
conteot beI mternationaler Geschäftstätigkeit. verschärft. Erst die Addition der 
Beiträge :lller Partner deckt den ges:lmten Bedarf. 
Der Altrrnalitl- Vrrbllnd weist darauf hin, daß gerade im Produktentstehungs-
prozeß Kontakte zu mehreren potentiellen Partnern geh:lndhabt werden müssen, 
von denen im Zweifel letztendlich nur einer bei der Auftragsvergabe zum Zuge 
kommt. Im Vorfeld (in contrahenda) hat man es aber mfolge einer Ausschrei -
bung von Entwicklungs-Aufträgen oder durch eine parallele Mehrfachverg:lbe 
von Aufträgen mit mehreren Firmen zu tun. 
Dureh den AIsültnt-Vtrbund wird verdeutlicht, daß so manche Kooperation 
nicht ohne die Einschaltung von assistierenden Partnern zustande kommt. 
Del"2rtige .. Facllitators" übernehmen die Rolle von Geburtshelfern für die 
Koopel"2tionen. Hierfur kommen vornehmlich Dienstleistungsumernehmen 
oder auch sta2tliche Einrichtungen in Betracht. die sich 2uf die Kooperations-
bzw. Integrationsförderung i. w. S. spezialisiert haben. Zu diesen zählen 
Kooperationsvermittler (private und staatliche Berater, wirtschaftspolitische 
KoopentionsfOrderung, Kooperationsbörscn. loformationsbroker, lnvesunent-
Banker u. ä.), KompenS2teure (vgl. Palia 1990), Zertifwerungs- und Ratingun-
temehmen. Spediteure (\·gl. u. a. Bowersox 1991). Anbieter von informatiooellen 
Infrastrukturen (staatliche oder private Neue u. ä.) sowie kooperationsförderli-
che FimlOzdienstieistungen (Versicherungen. Factoring, Forfaitierung, staatliche 
Bürgschaften, Währungssic:herungsleistungen usw.) . 
J.6.4 ANsb/ie/e: Kooptralionslllanagtmtnl als KOlllp/txiliilslllanlJgtmtnf 
Oie umernehmungsübergreifende Produktentstehung konfrontiert das Man:l-
gement mit einer Fülle von Herausforderungen. Sie resultieren teils aus der zu 
org2nisierenden Materie, d. h. aus dem Produktemstehungsprozeß als komple-
xem Wcrtschöpfungsprozeß (vgl. 2.2.4), teils aus der Kooperation als Organi-
sationsmodeU. 
Unternehmensübergreifende Kooperation bei der Produktentstehung bildet 
gewissermaßen den "Härtetest" für die Org2nis:ltion des Produktemstehungs-
prozesses. Venntwonlich d:lfür zeichnet zum einen eine "Integrationslücke". 
Mit ihr ist zu rechnen, weil im umernehmensübergreifenden Kontext der 
beträchtliche Integrationsbedarf nicht durch den Einsatz haner Integrationsin. 
strumente gedeckt werden kann. Zum :loderen wird untemehmensübergreifende 
Produktentstehung kompliziert durch die große Vielfalt der gleichzeitig zu 
handhabenden Partnerschaftsbeziehungen. 
So wie Integntionsarbcit der Schlüssel begriff erfolgreicher Produktentste· 
hung, ist Komp/txifiiflhandhab""g der kritische Erfolgsfaktor fur die unterneh· 
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mungsübcrgreifende Integr:uionsarbelt. Komplex:itätsbcherrschung erstreckt 
sich sowohl auf die wertschäpfungsbedingte Komplexüat des Produktentste~ 
hungsprozesses selbst als auch auf die organisationsbcdingtc Komplexität der 
untcrnchmungsubcrgrcifenden Kooperationsformen (vgl. hierzu auch C1ark 
1989). 
Dem Anliegen einer Komp/'xiliilsrtdNldlon dient z. B. die Produktvereinfa-
chung durch Systems Sourcing (z. B. für Pkw-Tanksysteme). Sie wird vielfach 
durch .. Integr.monsdienstlelster'· (Systemführer. Generalunternehmer usw.) 
beigesteuert. Organisatorische Zentralisation sorgt für eIDe BereiDlgung der 
unternehmens internen Partnen·lelfalt: Eine einzige OrgaDls::uillnselDheit über-
nimmt dann weltweit die Verantwortung für ein Teil, ein Produktionsverfahren 
usw . (zum global-sourcing vgl. etwa Heismann 1987; Fagan 1991 ). 
SlDgle-sourcing steht für die Idee der Konzentration auf weDl~e Bezugsquel-
len, Im Extremfall auf nur einen Zulieferer als Partner (vgl. zur Einquellenbc-
heferung Abbildung 7). Wer sich nur mit Stammheferanten abgibt, erspart sich 
das Durchleuchten des Bcschaffungsmarktes nach neuen Bezugsquellen. Auf-
\,.'endige Expcnmente, Probezeiten und Implememierungskosren lassen Sich so 
vermeiden. Schließlich kommt man bei direkter Beschaffung von Komponenten 
und anderen Ressourcen ohne Vermittler auf der Beschaffungsseue aus. 
Komplexitärshandhabung darf allerdings nicht als komplexitätsrcduzierende 
Radikalkur angelegt werden. Die Effektivität und die Effizienz der Produktent-
stehung " leben" ja von einem Mindestmaß an Ideen-, Interessen- und auch 
PartnervIelfalt. 
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